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Abstrakt 
Bakalářská práce se zabývá analýzou odchylek a tvorbou návrhu na upřesnění kalkulaci 
produktu výrobkového portfolia. Práce obsahuje analýzu současného způsobu 
sestavování kalkulací produktu výrobkového portfolia a návrhy eliminující vzniku 
odchylek v předkalkulaci. 
Abstract 
Bachelor thesis deals with variance analysis and design proposals for more accurate 
calculation of product portfolio. The work includes analysis of the current method 
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Kaţdý výrobní podnik specializující na kusovou výrobu ví, ţe sestavit předběţnou 
kalkulaci, která bude mít minimální odchylku od výsledné kalkulace, je nelehký úkol. 
Předběţná kalkulace, jak uţ nám slovo „předběţná“ napovídá, ţe půjde tedy o nepřesný 
údaj. Abychom dosáhli co nejmenší odchylce v předkalkulaci s výslednou kalkulací, 
musíme pracovat se správnými daty, mít metody nebo moderní technologii umoţňující 
tuto skutečnost naplňovat. Nesmíme ale zapomenout na odborníky, kteří kalkulaci 
sestavují. Bez jejich bohaté odborné znalosti a dlouholetými zkušenosti by tento 
nelehký úkol byl ještě těţším. 
Společnost DIEFFENBACHER CZ, hydraulické lisy, s.r.o., jako významný výrobce 
hydraulických lisů do 12 500 kN, své produkty vyrábí na zakázku s parametry podle 
technologických poţadavků a přání zákazníka. Vyrábí také díly pro velké lisy na tváření 
kovů a plastů. Dále komponenty pro zařízení k výrobě aglomerovaných velkoplošných 
desek z dřevěných materiálů a komponenty pro úpravu dřevoštěpkové desky pro svoji 
mateřskou společnost. 
Úkolem mojí bakalářské práce je hledat a zjistit příčiny vzniku odchylek v kalkulaci 
produktu KETTENFÜHRUNG. Dále se budu snaţit navrhnout moţné opatření, které 
eliminují vzniku identifikovaných odchylek variabilních nákladů. V první části BP jsou 
teoretická východiska jako kalkulace, náklady a jejich členění a analýza odchylek. Ve 
druhé části se budu zabývat analýzou stavu v podniku, analýzou způsobu vytváření 
kalkulací produktu KETTENFÜHRUNG a hledání odchylek. V návrhové části se objeví 









Hlavním cílem této BP je porovnání odchylek nákladů v předkalkulaci s výslednou 
kalkulací a navrhnout řešení, které zamezí jejich vzniku v předkalkulaci produktu 
KETTENFÜHRUNG ve společnosti DIEFFENBACHER CZ, hydraulické lisy, s.r.o..  
Dílčí cíle: 
 Popis podnikání společnosti DIEFFENBACHER CZ, hydraulické lisy, s. r. o. 
 Teoretická východiska řešení 
 Analýza současného způsobu tvorby cen předkalkulací produktu 
KETTENFÜHRUNG 
 Porovnání cen předkalkulací s výslednou kalkulaci produktu 
KETTENFÜHRUNG ve vybraných projektech 




1 Teoretická východiska práce 
1.1 Náklady 
Definici nákladů najdeme v různých ekonomických publikacích od různých autorů, je 
jich celá řada. Jejich význam je víceméně stejný, a proto jsou uvedeny pouze některé z 
nich. 
„Náklady představují určitou míru toho, čeho se musíme vzdát, abychom 
prostřednictvím koupě, směny či produkce získali určité požadované statky či služby“ 
(OCHRANA, 2005, s. 14). 
„Náklady představují ceny vstupů do ekonomické činnosti a na jejich výši do značné 
míry závisí, jak bude podnikání úspěšné“ (KOŢENÁ, 2007, s. 62). 
„Náklady se obecně definují jako v penězích vyjádřené vynaložení (obětování) 
ekonomických zdrojů, uskutečněné za určitých předem vymezeným užitečným účelem“ 
(KRÁL a kol., 1997, s. 39). 
1.1.1 Členění nákladů 
Pro tvorbu kalkulací cen je důleţité, abychom správně uměli stanovit a rozčlenit 
náklady. Je mnoho způsobů, jak toto rozčlenění provést. Z hlediska vztahu 
k rozhodovacím úlohám managementu můţeme náklady rozdělit na ty, které mají 
význam pro řízení podnikatelského procesu a na ty, které slouţí pro rozhodování o 
budoucích variantách podnikání (KRÁL a kol., 2006). 
1.1.2 Druhové členění nákladů  
Představuje v peněţním vyjádření vykazované vklady ekonomických zdrojů, které 
vstupují do dané aktivity. Nerozlišuje účel vynaloţení nákladů, ale soustřeďuje se na 
mnoţství potřebných ekonomických zdrojů, které jsou třeba zajistit z okolí. Odpovídá 





 Nákladové druhy lze stručně rozdělit na:  
 náklady odpovídající vynaloţené ţivé práci 
 náklady odpovídající spotřebě hmotných prostředků 
 náklady odpovídající opotřebení investičního majetku 
 náklady odpovídající spotřebě a pouţití prací a sluţeb externích subjektů 
 náklady odpovídající bezprostřední peněţní úhradě (KRÁL a kol., 1997). 
Základní vlastnosti nákladových druhů: 
 externí – náklady, které vstupují do dané aktivity zvnějšku 
 jednoduché – tyto náklady nelze podrobněji rozčlenit 
 prvotní – náklady, které se objevují v dané aktivitě poprvé (KRÁL a kol., 2006). 
1.1.3 Účelové členění nákladů 
Členění nákladů podle činnosti, které vyvolávají jejich vznik, slouţí k hodnocení 
přiměřenosti vzniklých nákladů. Jde především o výkonové členění nákladů. Základním 
charakteristickým znakem účelově členěných nákladů je doloţení konkrétního účelu, na 
který byly vynaloţeny. Účelově členěné náklady je moţné vyuţít u standardního 
kalkulačního vzorce (HRADECKÝ, 2003).  
Podle vztahu k danému technologickému procesu se člení na tyto náklady: 
 technologické – náklady, které jsou vyvolané v technologickém procesu  
 na obsluhu a řízení – náklady vynaloţené na zajištění a udrţení průběhu daného 
procesu 
 jednicové – náklady vztahující se k jednotlivým operacím při uskutečňování 
konkrétního procesu 
 reţijní – náklady na obsluhu a řízení, které se nevztahují k jednotlivým 
operacím, ale s technologickým procesem jako celek. Tyto náklady nelze 






Jak řídit hospodárnost? 
Jak kontrolovat přiměřenost nákladu? 








1.1.4 Členění nákladů podle závislosti na objemu výkonů 
Toto členění neklade za cíl dávat pouze přehled o skutečných nákladech 
spotřebovaných v minulosti, ale také dává informace o alternativách budoucího vývoje. 
Zachycuje reakci nákladů na změnu v objemu výkonů. Rozlišujeme zde dvě základní 
skupiny nákladů: 
Variabilní  
Také se jim říká proměnlivé. Jsou charakteristické tím, ţe musí být opakovaně 
vynakládány na kaţdou další jednotku objemu výkonů. Změna velikosti objemu výkonů 
vyvolá celkovou změnu výše variabilních nákladů. Podle typu změny rozlišujeme 
náklady: 
 proporcionální – náklady na jednotku výkonu jsou stálé a jejich objem roste 
přímo úměrně počtu výkonů 
 podproporcionální – náklady na jednotku výkonu rostou pomalejším tempem 





Obrázek 1 Členění nákladů z hlediska řízení hospodárnosti (Zdroj: Vlastní 




 nadproporcionální – náklady na jednotku výkonu rostou rychlejším tempem neţ 
objem výkonů (Král a kol., 2006). 











      




Jde o tzv. kapacitní náklady, které slouţí k zajištění podmínek pro efektivní průběh 
výrobního procesu. Mohou vznikat i v okamţiku, kdy neprobíhá ţádná reprodukční 
činnost. Označujeme také jako náklady provozní připravenosti. Faktem je ţe, v určitém 
intervalu vyuţité kapacity zůstávají fixní náklady stejné. To znamená, ţe je dobré 
maximálně vyuţít danou kapacitu. S rostoucím objem výkonů bude klesat podíl fixních 
nákladů na jednotku výkonu (KRÁL a kol., 2006). 
„Fixní náklady představují takové náklady, které zůstávají neměnné při různých 
úrovních aktivity organizace v průběhu určitého časového období“ (POPESKO, 2009, 
s. 40). 
  
Obrázek 2 Průběh celkových variabilních nákladů (Zdroj: Vlastní zpracování 













1.1.5 Kalkulační členění nákladů 
Pomocí kalkulačního členění nákladů jsme schopni zjistit na co byly náklady 
vynaloţené. Dále umoţňuje posouzení příčinné souvislosti nákladů s finálním nebo 
dílčím výkonem, to pomáhá v rozhodování, jestli vyrobit či koupit, preferovat nebo 
potlačit výrobu konkrétního typu výrobku, zrušit či zavést výrobu. Z hlediska 
příčinných vazeb nákladů k výkonu a z hlediska praktických početně technických 
moţností, jak přiřadit náklady konkrétnímu výkonu, lze rozlišit dvě základní skupiny: 
Přímé náklady 
Tyto náklady mají výrobky bez ohledu na místo vzniku. Do přímého materiálu patří vše, 
z čeho je výrobek vytvořen např.: suroviny, základní materiál, polotovary, pomocný 
materiál, výrobní obaly apod. Většinou sem patří materiál, který je trvalou součástí 
výrobku, popřípadě se pouţívá k vytvoření určitých vlastností výrobku. Další poloţkou 
jsou přímé mzdy, kam obvykle zařazujeme základní mzdy, příplatky, doplatky ke mzdě, 
prémie a odměny. Technologické palivo, energie, odpisy, opravy, udrţování, vadné 
výrobky a ztráty ze zmetků patří mezi ostatní přímé náklady. 
  
Mění se náklady v závislosti  
Na změnách v objemu výkonů 







Obrázek 3 Členění nákladů z hlediska jejich závislosti na změnách objemu 




Náklady vztahující se k několika výkonům a zajišťují průběh podnikatelského procesu 
v širším smyslu (KRÁL a kol., 2006). 
 
Jaký je příčinný vztah nákladu k druhu 
kalkulovaného výkonu? 









Na pojem kalkulace nejčastěji narazíme ve vztahu s náklady a tvorbou cen. Při 
stanovení ceny jsou důleţité dvě věci: aby podnik vyrobil výrobek a byl schopný jej 
prodat, jaké náklady musí vynaloţit; jak bude reagovat trh na stanovenou cenu, bude 
mít obchodník nějaký zisk, pokud se mu povede výrobky prodat (VYSUŠIL, 1998). 
1.2.1 Definice kalkulace 
Definici kalkulací najdeme v různých ekonomických publikacích od různých autorů, je 
jich celá řada. Jejich význam je víceméně stejný, a proto jsou uvedeny pouze některé z 
nich. 
„Kalkulaci je možné definovat jako přiřazení nákladů, marže, zisku, ceny nebo jiné 
hodnotové veličiny k výrobku, službě, činnosti, operaci nebo jinak naturálně vyjádřené 






Obrázek 4 Členění nákladů z hlediska jejich vztahu k výkonům, které jsou 
předmětem kalkulace (Zdroj: Vlastní zpracování podle Král a kol., 2006) 
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„V nejobecnějším slova smyslu se kalkulací rozumí propočet nákladů, marže, zisku, 
ceny nebo jiné hodnotové veličiny na výrobek, práci nebo službu, na činnost nebo 
operaci, kterou je třeba v souvislosti s jejich uskutečněním provést, na podnikovou 
investiční akci nebo na jinak naturálně vyjádřenou jednotku výkonu“ (KRÁL a kol., 
2002, s. 168). 
„Je to výpočet nákladů, zisku, ceny případně jiné finanční veličiny na jednotku výkonu – 
výrobek, jednotku práce, službu apod., jednoduše řečeno na naturálně vyjádřený 
výkon“ (ČECHOVÁ, 2006, s. 80). 
1.2.2 Předmět kalkulace 
Předmětem kalkulace mohou být všechny druhy výkonů, které vyrábí, provádí a které 
jsou pro jeho existenci důleţité. Tato zásada se však v praxi často modifikuje na rozsah 
prováděného sortimentu, je však moţná pouze v podnicích, jejichţ sortiment je značně 
uţší. Vysoká úroveň automatizace vede tendenci k rozšiřování rozsahu kalkulovaných 
výkonů. Jeden z těchto přístupů nazýváme „Zákaznicky orientovaná kalkulace“. 
Předmět této kalkulace je vymezen nejen druhem prováděného výkonu, ale souvisí i s 
odběratelem, jemuţ je zakázka určena. Novým přístupem v oblasti kalkulací je snaha 
konkretizovat náklady a jejich hodnot ve vztahu k výkonům prodávaným v různých 
teritoriích a trţních segmentech. Předmět kalkulace vymezuje kalkulační jednice, ale i 
kalkulované mnoţství (KRÁL a kol., 2006). 
1.2.3 Kalkulační jednice a množství 
Kalkulační jednice 
„Je to určitý výkon (výrobek, polotovar, práce nebo služba) vymezený měřící jednotkou, 
např. jednotkou množství (kusy), hmotnosti (kg), délky (m), plochy (m2), času (h) 
apod.“ (SYNEK a kol., 2011, s. 101). 
Příklad:  
 provoz auta = druh, jeho měrnou jednotkou je ujetý kilometr nebo spotřeba 
paliva, 
 sekačka na trávu = druh, jeho měrnou jednotkou je kus,  
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 energie = druh, jeho měrnou jednotkou je jednotka vyrobené energie 
Kalkulační množství 
Zahrnuje určitý počet námi určených kalkulačních jednic, pro něţ stanovujeme nebo 
zjišťujeme celkové náklady. Určení kalkulovaného mnoţství je významné z hlediska 
určení průměrného podílu fixních nákladů připadajících na jednu kalkulační jednici. 
Fixní náklady příčinně nesouvisejí s danou kalkulační jednicí a často ani s objemem 
prováděného výkonu. Pro řešení některých úloh je však dobré znát jejich výši na 
kalkulační jednici a přiřadit je k ní (KRÁL a kol., 2006). 
1.3 Obecný kalkulační vzorec 
1) „Přímý (jednicový) materiál 
2) Přímé (jednicové) mzdy 
3) Ostatní přímé (jednicové) náklady 
4) Výrobní (provozní) režie 
Vlastní náklady výroby – položky 1 až 4 
5) Správní řežie 
Vlastní náklady výkonu – položky 1 až 5 
6) Odbytové náklady 
Úplné vlastní náklady výkonu – položky 1 až 6 
7) Zisk (ztráta) 




Přímý materiál zahrnuje spotřebu surovin a základního materiálu, výrobků, polotovarů 
a sluţeb. Dále do přímých materiálů patří pracovní pomůcky, které přecházejí do 
výrobku a tvoří jeho základ, případně jsou nutnými sloţkami při jeho provedení. 
Přímé mzdy jsou mzdy přímo související s prováděním příslušného výkonu. Dále sem 
patří příplatky, doplatky ke mzdě a odměny. 
Ostatní přímé náklady jsou náklady, které nejsou zahrnuty v přímých nákladech např. 
odpisy, licence, patenty, náklady na opravy a udrţování, atd. 
Výrobní režie zahrnuje takové náklady (např. opotřebení nástrojů, spotřeba energie, 
náklady na technický rozvoj), které souvisí s řízením a obsluhou výroby, které nelze 
stanovit přímo na kalkulační jednici. 
Správní režie jsou všechny časově rozlišené prvotní a druhotné náklady, související 
s řízením a správou podniku, obecnou obsluhou výrobní a nevýrobní činnosti podniku, 
přepravní, výkony spojů atd. 
Odbytové náklady se skládají z odbytové reţie a přímých odbytových nákladů. 
Náklady na obaly, přepravní náklady, propagace, reklama. 
V českých podnicích se tento typ kalkulačního vzorce prosazuje celkem obtíţně. 
Hlavním důvodem je deformovaná úloha kalkulace v podmínkách centrálně plánovitého 
řízení (tj. poskytovat potřebné podklady pro tvorbu nákladové ceny, která má charakter 
nadpodnikové úrovně). V historických souvislostech je pojem kalkulačního vzorce 
často spojen s tzv. typovou podobou. Typový kalkulační vzorec slouţí také jako 
informační základna pro kontrolu zisku výkonů (Král a kol., 2006). 
1.4 Metoda kalkulace 
Je to způsob jak stanovit předpokládané výše nákladů na daném výkonu a následné 
zjištění skutečné výše nákladů na daném výkonu. Je závislá na vymezení předmětu 
kalkulace, na způsobu přiřazování nákladů předmětu kalkulace, na struktuře nákladů, ve 
které se zjišťují nebo stanovují náklady na kalkulační jednici. V praxi se nejčastěji 
vyuţívá forma propočty, které jsou zaměřené na zjištění a stanovení nákladů na 
konkrétní produkty, které mají být dodány externím zákazníkům (KRÁL a kol., 2006). 
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Kalkulační metody dělíme: 
1) „kalkulace dělením (prostá, stupňovitá, s poměrovými čísly) 
2) kalkulace přirážkové 
3) kalkulace ve sdružené výrobě (zůstatková, rozčítací, metoda kvantitativní výtěže) 
4) kalkulace rozdílové (metoda standardních nákladů, metoda normová)“ (SYNEK a 
kol, 2011, s. 104). Nás tyto metody zajímají z pohledu sledování odchylek. 
1.4.1 Úhrnné metody 
První tři metody se nazývají úhrnné kalkulace. Tyto metody zjišťovaly skutečné 
náklady úhrnnou částkou za jednotlivé kalkulační poloţky. Kontrola přiměřenosti 
vynaloţených nákladů lze provést aţ po sestavení výsledné kalkulace. 
1.4.2 Rozdílové metody 
Pomocí rozdílové metody se provádí běţná nebo operativní kontrola. Stanovují výši 
nákladů jako normu (standard) a zjišťují rozdíly skutečných nákladů s touto normou. 
Rozdílové metody se aplikují pro řízení přímých nákladů, a to v opakované výrobě 
s montáţní technologií. 
1.4.3 Normová metoda 
Předem se stanoví normy přímých nákladů a zjišťují se odchylky skutečných nákladů od 
těchto norem a změny norem. Pouţívají se operativních norem platných k určitému 
datu, které se nazývají se základní normy. 
1.4.4 Metoda standardních nákladů 
V oblasti jednicový nákladů je obdobná metodě normové. Rozdíl je v tom, ţe zahrnuje i 
standardy reţijních nákladů, standardy cen, standardy vyuţití výrobní kapacity a další. 
Nerozlišují se operativní, základní, plánované jako u norem (Synek a kol., 2011). 
1.5 Stanovení standardů 
Standard či norma představuje předem stanovenou výši hodnotové veličiny nebo 
naturálně vyjádřeného ekonomického zdroje na jednotku výkonu. V podnicích, kde běţí 
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hromadná či velkosériová výroba se standardy stanovují na jednotku finálního výkonu. 
Standardy u nesériových výrob se stanovují na dílčí části výkonů z důvodu odlišnosti 
finálních výrobků. 
Způsob určení standardů: 
 na základě technologických předpisů, postupů, formulí 
 na základě časových a pohybových studií 
 na základě minulých dat či zkušeností  
Úrovně standardů 
 základní (výše nákladů a ceny, které se po určitou dobu nemění) 
 běţný (reálně dosaţitelná úroveň nákladů a cen při efektivním provádění 
výkonů, zahrnuje běţné ztráty) 
 ideální (vyjadřuje výši nákladů a cen při ideálním průběhu činností, nezahrnuje 
ţádné ztráty (Fibírová, 2005). 
1.6 Analýza odchylek 
Cílem analýzy odchylek je zejména: 
 zjištění příčiny jejich vzniku 
 zhodnocení jejich dopadu na hodnocenou část podnikatelského procesu 
 vytvoření předpokladů pro přijetí takových opatření, která by eliminovala 
vzniku odchylek v budoucnosti. 
Odchylka se chápe jako rozdíl mezi úrovní určité veličiny dle standardů a její 
skutečnou výši. Odchylky mohou mít charakter buď: 
 pozitivní (skutečné náklady jsou niţší neţ standardní náklady nebo vyšší 
skutečné výnosy z prodeje neţ standardní výnosy z prodeje) 
 negativní (skutečné náklady jsou vyšší neţ standardní náklady nebo niţší 




Odchylka Náklady (vstupy) Výnosy (výstupy) 
Kvantitativní Změna mnoţství spotřeby 
práce, materiálu 
Změna objemu výkonů 
Kvalitativní Změna ceny materiálu, 
mzdového tarifu 
Změna ceny prodávaných 
výkonů 
Struktury Změna struktury druhů 
materiálu, druhu práce 
Změny struktury výkonů 
Tabulka 1 Členění odchylek podle faktorů (Zdroj: Vlastní zpracování podle Král a 
kol., 2006) 
1.7 Odchylka variabilních nákladů 
Celková odchylka variabilních nákladů se zjišťuje jako rozdíl mezi standardními a 
skutečně vynaloţenými variabilními náklady. Tuto odchylku lze analyzovat podle 
jednotlivých sloţek variabilních nákladů (např. jednicový materiál, jednicové osobní 
náklady a variabilní reţii. Odchylka variabilních nákladů lze rozdělit na sloţku 
kvantitativní a kvalitativní. 
1.7.1 Kvantitativní odchylka variabilních nákladů 
Tuto odchylku můţeme chápat jako zvýšení či sníţení nákladů v důsledku překročení či 
úspory spotřebovaných variabilních zdrojů. Zjišťuje se jako rozdíl mezi standardní a 
skutečnou spotřebou variabilního zdroje vynásobením standardní cenou. 
Vzorec pro výpočet: Oq = (Qst – Qsk) * Pst  
Vysvětlivky: Qst-standardní objem, Qsk-skutečný objem, Pst-standardní cena. 
1.7.2 Kvalitativní odchylka variabilních nákladů 
Opakem kvantitativní odchylky je kvalitativní odchylka. Představuje teda změny ceny 
variabilních zdrojů, kterých povede ke zvýšení či sníţení nákladů. Zjišťuje se jako 
rozdíl mezi standardní a skutečnou cenou zdroje vynásobením skutečným objemem. 
Vzorec pro výpočet: Op = (Pst – Psk) * Qsk  




2 Analýza současného stavu společnosti 
2.1 Představení společnosti 
Obchodní název: DIEFFENBACHER CZ, hydraulické lisy, s.r.o. 
Sídlo: Řípská 1164/15, Slatina, 627 00, Brno 
IČO: 45475067 
DIČ: CZ45475067 
Vznik společnosti DIEFFENBACHER CZ, hydraulické lisy, s.r.o. se datuje od 
18.2.1992, kde byla zapsána do obchodního rejstříku vedeným Krajským soudem 
v Brně, pod oddílem C vloţkou 4741. DIEFFENBACHER CZ, hydraulické lisy, s.r.o. je 
dceřinou společností Dieffenbacher, Eppingen, Spolková republika Německo 
(Dieffenbacher CZ, 2014). 
2.1.1 Historie a současnost 
Dieffenbacher je mezinárodní skupina společností ve strojírenském oboru. Počet 
zaměstnanců přesahuje 1800. Společnost je přední výrobce lisových systémů a 
kompletní výrobní linky na zpracování dřeva, dodavatelský a automobilový průmysl. 
Jako nezávislá rodinná firma po 5 generacích za více neţ 140 let stojí za kontinuitu, 
tradici a spolehlivosti. V současnosti skupina působí celosvětově, prodejní a servisní 
centra jsou zastoupena v 17 lokalitách po celém světě.  
V roce 1873, kdyţ mladý zámečník Jacob Dieffenbacher bylo 26 let, zaloţil společnost 
Dieffenbacher, která se nacházela v malé uličce v historickém městě Eppingen. 
Specializovala se na výrobu vínových a olejových lisů. Také nabízela zámečnické 
sluţby a opravy všeho druhu, zejména opravy zemědělských strojů. V té době měl 
Jacob Dieffenbacher pouze 5 zaměstnanců. Vývoj na počátku 20. století vedlo k potřebě 
větší továrny. Po druhé světové válce se skupina Dieffenbacher  specializovala na 
výrobu těţkých konstrukcí a zařízení. Do dřevařského průmyslu vstoupila v roce 1954, 
kdy postavila první dřevotřískové lisy. V roce 1960 postavila lisy na zpracování 
polyester plastů, od roku 1970 se skupina stála lídrem tohoto odvětví (Kuba, 2016). 
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2.2 Financování společnosti 
Výše základního kapitálu činí 22 500 000 Kč, kde 98% (22 050 000 Kč) obchodního 
podílu drţí společnost Dieffenbacher GmbH, Maschinen-und Anlagenbau Eppingen, 
Spolková republika Německo a zbývající 2% (450 000 Kč) společnost Dieffenbacher 
System-Automation GmbH Eppingen, Spolková republika Německo. Společnost je 
soběstačná, nevyuţívá ţádné úvěry ani leasingy. Veškeré výdaje jsou hrazeny 
z vlastních zdrojů nebo trţeb (Dieffenbacher CZ, 2014). 
2.3 Finanční situace 
Ke dni 31.12.2014, kdy byla sestavena účetní uzávěrka za rok 2014, společnost 
vyprodukovala 13835 tis. Kč čistý zisk. Objem výkonu se zvýšil oproti roku 2013 
indexem 1,62, index náročnosti na materiál, energie a sluţby je 1,64. Index změny 
osobních nákladů je 1,32, kde došlo k navýšení počtů zaměstnanců v oddělení 
konstrukce. V roce 2015 společnost neočekává pokles zisku oproti roku 2014 
(Dieffenbacher CZ, 2014).  
 
 
Graf 1Čistý zisk DIEFFENBACHER-CZ, hydraulické lisy, s.r.o. v letech 2007-




















Graf 2 Vývoj tržeb DIEFFENBACHER-CZ, hydraulické lisy, s.r.o. v letech 2007-
2014 v tis. Kč (Zdroj: Vlastní zpracování podle Dieffenbacher CZ, 2014) 
 
Jak můţeme vidět na grafu vývoji trţeb za posledních osm let, velká část trţby je 
z prodeje do zahraničí. To je způsobeno tím, ţe zakázky pocházejí většinou 
z rozvojových zemí, například Pákistánu nebo Běloruska a další, kde se v posledních 
letech začíná rozvíjet spotřební průmysl. Trţby z tuzemska se pohybují mezi 10% - 
20% celkových trţeb. 
2.4 Struktura nákladů ve společnosti 
Ročně společnost přijme několik desítek projektů. Výrobní proces jednoho projektu trvá 
po dobu jednoho aţ tří měsíců, záleţí na jejich velikosti, kapacitě výrobních strojů a 
dalších faktorů. Není neobvyklé, ţe současně běţí několik projektů zároveň, a tak 
výroba některých dílů jsou z kapacitních důvodů posílány do kooperace. Tím se zvyšují 
náklady na jejich dokončení. Kaţdý projekt je jedinečný, tudíţ náklady na dokončení 
jsou různé. Jeden projekt můţe stát v řádu desítek tisíc, ale u jiných cena překročí 
milion korun. Velký podíl mají náklady na přímý materiál a vlastní výrobní náklady, 
které zahrnují například svařování, řezání, frézování, rovnání, natírání a další činnosti. 
Mzdy dělníků se odvíjejí od počtu hodin strávených na jednotlivých výrobních 



















































































































Výrobní haly, pozemky a administrativní budova jsou ve vlastnictví společnosti, čímţ 
ušetří nemalé výdaje na pronájem těchto prostor. Dalšími významnými poloţkami 
nákladů jsou odpisy, správa a údrţba výrobních zařízení a budov.  
 
 
2.5 Organizační struktura 
Organizační struktura společnosti je členěna hierarchicky, kdy nejvyšší pozici zastává 
ředitel společnosti. Ten zároveň vykonává funkci jednatele. Pod ředitelem spadají 
vedoucí jednotlivých oddělení, kteří spolupracují a komunikují. Členění na jednotlivé 
oddělení je stanoveno při respektování zásady maximální efektivnosti řízení společnosti 
a vyuţití jejích pracovních sil a zároveň se snaţí vytvářet předpoklady k zajištění 
odborně kvalifikovaných podmínek pro řešení úkolů v rámci podnikatelské činnosti 
společnosti. Tabulka č. 2 sleduje pouze vývoj kmenových zaměstnanců 
DIEFFENBACHER CZ, hydraulické lisy, s.r.o.. 
Rok 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 
Počet 30 34 34 36 41 41 52 65 
 
Tabulka 3 Vývoj počtu zaměstnanců DIEFFENBACHER CZ, hydraulické lisy, 
s.r.o. v letech 2007-2014 (Zdroj: Vlastní zpracování podle Dieffenbacher CZ, 2014) 
 
 
Rok 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 
Výkon. 
spotřeba 
133978 140091 99915 77380 134840 125185 110429 181453 
Osobní 
náklady 
12696 18454 16888 16703 20179 20966 26389 34457 
Tabulka 2 Náklady DIEFFENBACHER CZ, hydraulické lisy, s.r.o. v letech 2007-




Obrázek 5 Organizační schéma DIEFFENBACHER-CZ, hydraulické lisy, s.r.o. 






















2.6 Informační systém MyCompany L 
Pro řešení činnosti v oblasti ochodu, nákupu, skladového hospodářství, TPV a řízení 
výroby společnost pouţívá informační systém MyCompany L, který je postavený na 
webovou technologii. 
 „MyComapny L je nová verze systému, která se specializuje na podniky s kusovou či s 
kusovou opakovanou výrobou. Plán výroby je určován konkrétními projekty. Tvorba 
výrobního postupu je přizpůsobena nutnosti jej vytvořit v co nejkratším čase. Systém 
efektivně řeší poptávky a objednávky nákupu materiálu s návazností na skladové 
hospodářství. V systému jsou šířeji využity moderní webové technologie pro vyhledávání 
v rámci vyplňovaného formuláře.“ 
Vlastnosti: 
 snadné a přátelské ovládání z webového prohlížeče 
 přizpůsobivost různým typům organizačních uspořádání podniku 
 jednotnost a provázanost všech dat 
 vazba na grafické výstupy a dokumenty 
 použitelnost na mnoha koncových zařízeních 
 propracovaný systém uživatelských práv 
 propojitelnost s databázovým rozhraním Maccess 
 spolupráce s OpenOffice.org   (Chlup, 2004). 
 
Obrázek 6 Úvodní stránka IS MyCompalny L DIEFFENBACHER-CZ, 
hydraulické lisy, s.r.o. (Zdroj: Vlastní zpracování podle Dieffenbacher CZ, 2016) 
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2.6.1 Popis často používaných modulů v MyCompany L 
Komunikace – tento okruh slouţí k zaloţení fóra. Jejím hlavní cílem je řešení 
speciálních otázek, informuje uţivatelům (vedení a zaměstnanci) o tom, co se v oblasti 
sledované fórum sleduje a děje.  Kaţdý uţivatel má moţnost sem příspěvky vkládat a 
tím pomáhá sledovaný problém řešit. 
Společnost – pod tímto okruhem se skrývá organizační struktura podniku. Zde si 
můţeme nechat zobrazit např. organizační schéma zaměstnanců s jejími jmény a 
pracovní pozici, kterou zastávají. 
Obchod – zde jsou funkce související s nákupem materiálů pro potřeby výroby, 
evidence faktury přijaté a vystavené. Materiály se objednávají na kaţdý projekt zvlášť. 
Skladová evidence – zde jsou funkce, které sledují příjem a výdej materiálů ze skladu a 
stav na skladech. 
Technická příprava výroby -  tento okruh obsahuje několik dalších podokruhů. 
 Zakázky – po zadání čísla zakázky nám IS zobrazí domácí stránku hledané 
zakázky, kde dostaneme všechny informace související s touto zakázkou. Pokud 
nás zajímá, z jakých dílců se skládá, stačí klinout na „kusovník“ a zobrazí se 
jednotlivé komponenty.  
 Materiálová norma -  zde si můţeme zvolit zobrazení všech materiálů součástek, 
které vstupují do konkrétní zakázky. 
 Výkonová norma – po zadání číslo zakázky vyskočí tabulka obsahující 
informaci, jako je čas strávený na úkonu, který zaměstnanec úkon prováděl na 
dané zakázce. 
 Norma nářadí – formuluje typy nářadí, které jsou potřebné pro konkrétní operaci 
vybrané zakázky. 
 Výrobní postup – zde se vkládají a spravují výrobní postupy. Konstrukční 
výkresy se zde nevytvářejí.  
Plánování výroby – zde jsou nástroje pro vytvoření a změnu plánování a nástroje na 
sledování a vyhodnocování plnění výroby. 
Kapacity výroby – náhled na naplněnost výroby 
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Evidence výroby – tento okruh má dva podokruhy.  
 Odpracovaný výkon – náhled a kontrola odpracovaného výkonu, který si 
odepsali operátoři. Tato funkce je určena pro vedoucí výrobního úseku. 
 Vykazování výroby – je určen pro operátory k zapisování odpracovaného 
výkonu. 
2.7 Výrobní sortiment 
DIEFFENBACHER CZ, hydraulické lisy, s.r.o., jako významný výrobce hydraulických 
lisů do 12 500 kN, své produkty vyrábí na zakázku s parametry podle technologických 
poţadavků a přání zákazníka. Mezi jejich významnými zákazníky patří především 
dodavatelé pro spotřební průmysl, automobilový průmysl a pro další specializované 
lisovny. Vyrábí také díly pro velké lisy na tváření kovů, plastů. Dále komponenty pro 
zařízení k výrobě aglomerovaných velkoplošných desek z dřevěných materiálů a 
komponenty pro úpravu dřevoštěpkové desky pro svoji mateřskou společnost. Všechny 
produkty splňují přísná pravidla dle normy DIN EN ISO 9001 a DIN EN 729. 
Výrobní skupina KETTENFÜHRUNG  
Je to jeden z výrobního sortimentu DIEFFENBACHER CZ. KETTENFÜHRUNG - 
neboli řetězové vedení, je umístěn v kontinuálním průběţném CPS lisu a slouţí 
k vedení řetězů. Řetězy jsou ve stroji po stranách a jsou spojeny válečky, které jsou jimi 
unášeny. Funkce válečků je odvalováním umoţnit protahování nekonečného pásu lisem. 
Na nekonečném oběţném pásu je uspořádána dřevěná hmota smíchaná s lepidlem na 
bázi epoxidu. Tato hmota se vrství na pás a je za působení tlaku a tepla protahována 
lisem. Výstupem z lisu je hotová dřevoštěpková, nebo dřevotřísková – aglomerovaná 
deska. Řetězové vedení tedy umoţnuje řetězu „klouzat“ ve správném koridoru a tak 
umoţnit průtah materiálu produktu lisem (Kuba, 2016).  
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Hydraulické lisy pro tváření plechů 
Tvářecí síla 600 - 10000 [kN] 
Zdvih 100 - 2000 [mm] 
Rozevření 500 - 2500 [mm] 
Upínací plocha stolu a beranu 600x600 - 3000x2000 [mm] 
Přibliţovací rychlost 200 - 500 [mm.s-1] 
Pracovní rychlost 10 - 60 [mm.s-1] 
Zpětná rychlost 200 - 500 [mm.s-1] 
Síla spodního přidrţovače 200 - 6300 [kN] 
Příslušenství (spodní přidrţovač, horní vyráţeč, světelná závora, výměna nástrojů, 
hydraulické upínky nástrojů, hydraulika pro pomocné funkce nástrojů). 
 
Hydraulické lisy pro objemové tváření za studena a za tepla 
Tvářecí síla 1000 – 8000 [kN] 
Zdvih 50 – 800 [mm] 
Rozevření 500 – 1500 [mm] 
Počet pracovních pozic 2 – 10 
Upínací plocha stolu a beranu 1500x700 – 3000x1500 [mm] 
Pracovní rychlost 10 – 60 [mm.s-1] 
Přibliţovací rychlost 200 – 500 [mm.s-1] 
Zpětná rychlost 200 – 500 [mm.s-1] 
Síla spodního přidrţovače 500 – 4000 [kN] 
Příslušenství (spodní přidrţovač, horní vyráţeč, světelná závora, výměna nástrojů, 




Hydraulické lisy pro tváření plastů 
Tvářecí síla 600 – 12500 [kN] 
Zdvih 100 – 2000 [mm] 
Rozevření 300 – 2400 [mm] 
Upínací plocha stolu a beranu 600x600 – 3000x200 [mm] 
Pracovní rychlost 1 – 90 [mm.s-1] 
Přibliţovací rychlost 200 – 700 [mm.s-1] 
Zpětná rychlost 200 – 700 [mm.s-1] 
Doba pracovního cyklu 5 – 600 [s] 
Příslušenství (topné desky, pomocné funkce nástrojů, pohyblivé kryty, světelná závora, 
odsávání pracovního prostoru). 
 
Hydraulické lisy speciální 
Tvářecí síla 300 – 600 [kN] 
Zdvih 200 – 1200 [mm] 
Rozevření 200 – 1400 [mm] 
Upínací plocha stolu a beranu 500x500 – 1200x1200 [mm] 
Pracovní rychlost 1 – 30 [mm.s-1] 
Přibliţovací rychlost 100 – 500 [mm.s-1] 
Zpětná rychlost 100 – 500 [mm.s-1] 
Příslušenství (horní vyráţeč, pomocné funkce nástrojů, vyjímací zařízení, světelná 




2.8 Sestavování kalkulací produktu KETTENFÜHRUNG 
Společnost DIEFFENBACHER CZ, hydraulické lisy, s.r.o. přijímá převáţně projekty 
od mateřské společnosti z Německa, jejím důleţitým úkolem je zhotovit zakázky dle 
platných norem za nízkou cenu. Výroba probíhající v podniku je kusová. 
Předkalkulovaná částka slouţí jako cenová nabídka zákazníkovi a mateřské společnosti. 
Předkalkulace a výsledná kalkulace se vyplňují do stejného kalkulačního formuláře. Po 
dokončení výsledné kalkulace se srovnávají konečná data s daty předkalkulací a zjistí 
se, v jaké části odhadovaných nákladů dochází k odchylkám. Tyto odchylky se podle 
mých zjištění nijak nezdůvodňují ani nevyhodnocují. Vedení společnosti tím přichází o 
důleţité informace o tom, proč byly například na některých střediscích výrobě časově 
náročnější, neţ se předpokládalo. K přesnějšímu vytváření předkalkulací je dobré 
provádět rozbor části nákladů, ke kterým dochází k odchylkám a navrhnout opatření, 
aby se neopakovaly. Vstupní data pro vytváření kalkulací musí být aktuální a zároveň 
jejich vkládání do informačního systému se musí obejít bez zbytečných chyb, jakoţ jsou 
špatně zvolené měrné jednotky, překlepy atd. 
2.8.1 Postup při sestavování předkalkulace produktu KETTENFÜHRUNG 
Po obdrţení zakázky od zákazníka, v tomhle případě od mateřské společnosti, ředitel 
rozhodne o její přijetí či nepřijetí. V případě, ţe se rozhodne o přijetí projektu do 
výroby, oddělení konstrukce vytvoří výkresy a sestaví kusovník. Hotové výkresy a 
kusovník jsou předány do oddělení TPV. Ten podle návrhových výkresů s technickým 
popisem a kusovníkem sestaví výpis materiálů a spojovacích součástek potřebných 
k výrobě. Dále vypracuje výrobní příkazy a stanoví předpokládanou spotřebu času na 
jednotlivých střediscích na dokončení projektu. 
Předběţné náklady na spotřebovaný materiál vychází buď dle zkušeností z minulých let 
na podobných projektech, nebo z propočtů teoretické výše čisté spotřeby podle 
konstrukční dokumentace a není zde zahrnut odpad vzniklý při zpracování. K určování 
ceny jednicového materiálu nepouţívají ţádný speciální kalkulační software pro jejich 




Výkonové normy stanovující mnoţství času potřebného k provedení pracovní operace 
se zjišťují porovnáním s podobnými projekty v předchozích let nebo odborným 
odhadem. Pro výpočet cen pracovní operace pouţívají tzv. hodinovou sazbu, která činí 
375Kč. Hodinová sazba zahrnuje hodinovou mzdu operátora výroby a provozní náklady 
na stroji. 
V okamţiku, kdy jsou kompletní údaje vkládány do systému, pak je moţno podle 
předem nadefinovaného kalkulačního vzorce vypočítat cenu. Výsled předkalkulace se 
sdělí mateřské společnosti a dohodnou se na dalších podmínkách realizace projektu. 
2.8.2 Postup při zjišťování výsledné kalkulaci produktu KETTENFÜHRUNG 
Po dokončení všech prací na projektu se výsledná kalkulace sestavuje automaticky 
pomocí předem nadefinovaného kalkulačního vzorce. Podnikový informační systém 
MyCompany L na základě vkládaných dat v průběhu doby zpracování projektu, sám 
doplní do kalkulačního formuláře vzniklé náklady. Nezbytnými údaji pro zjištění 
výsledné kalkulaci jsou výdeje materiálů ze skladu na konkrétní projekt, odpracovaný 
výkon na jednotlivých výrobních střediscích, náklady na kooperaci a náklady na sluţby 
související s dokončením projektu. 
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2.8.3 Kalkulační vzorec používaný v DIEFFENBACHER CZ 
Schéma typového kalkulačního vzorce je upravená podle potřeby společnosti a 
schválená od mateřské společnosti. 
1. Materiál 
2. Kooperace 
3. Sluţby P 
4. Jiná sluţba 
1.-4. Materiál a ostatní služby 
5.-X Vlastní výrobní náklady 
= Výrobní náklady 
 Režijní náklady na kooperaci 
 Režijní náklady na materiál a ost. Služby bez kooperace 
 Režijní vlastní výrobní náklady 
= Vlastní náklady 
 Kalkulovaný zisk 
= Kalkulovaná prodejní cena 
 Fakturovaná částka 
 Zisk/ztráta 
 
Tabulka 4 Typový kalkulační vzorec DIEFFENBACHER CZ, hydraulické lisy, 
s.r.o.  (Zdroj: Vlastní zpracování) 
 
Materiál – u výsledné kalkulace jsou to veškeré výdeje základního a spojovacího 
materiálu ze skladu na konkrétní projekt. Jejich cena se počítá jako, celkový objem 
spotřeby základního a spojovacího materiálu vynásobením ceny, za kterou je oceněn na 
skladě. U předkalkulací tvoří teoretická výše čisté spotřeby podle konstrukční 
dokumentace a oceněn odhadovanou pořizovací cenou. 
Kooperace – cena za výrobu součástek, které z kapacitních nebo technologických 
důvodů nemůţe společnost vyrobit sama. Výše nákladů na kooperaci odpovídá sumu 
vyfakturované od dodavatele. 
Služby P – cena sluţeb k předfakturaci z objednávek. Např. zajištění dopravy ke 
konečnému zákazníkovi. 
Jiná služba – sem patří balení hotové zakázky určené k expedici. O tuto sluţbu se stará 
externí firma. Výše nákladů odpovídá fakturovaná částka od dodavatele. 
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Materiál a ostatní služby – zde se zapíše součet ceny materiálu dané zakázky, ceny 
sluţby P, jiné sluţby a s cenou kooperací. 
Vlastní výrobní náklady – tento údaj zahrnuje předpokládaný celkový čas a náklady v 
korunách, za který se zakázka vyhotoví. Hodinová sazba na jednotlivých výrobních 
střediscích stojí 375 Kč. Zde jsou zahrnuty provozní náklady na stroji a mzda operátora. 
Výrobní náklady – součet poloţek materiál a ostatní sluţby a vlastní výrobní náklady. 
Režijní náklady na kooperaci – 8% z nákladů, které vznikly v kooperaci. 
Režijní náklady na materiál a ostatní služby – udává 5% z celkové částky spotřeby 
materiálu a ostatní sluţby. 
Režijní vlastní výrobní náklady – 28% z vlastních výrobních nákladů. Tedy vlastní 
výrobní náklady slouţí jako rozvrhová základna pro výpočet reţijních vlastních 
výrobních nákladů.  
Kalkulovaný zisk – tvoří 5% z vlastních nákladů v případě, ţe zakázka je určená 
mateřské firmě, v ostatních případech do 10%. 
Zisk/ztráta – udává rozdíl mezi fakturovanou částkou a vlastními náklady. 
2.8.4 Shrnutí analýzy kalkulačního vzorce 
Výše procentní sazby reţijních nákladů jsou platné vţdy na aktuální rok. Tudíţ se 
stanovují na konci předchozího účetního období. Procentní sazby vycházejí z odhadů 
spotřeby přímých nákladů a reţijní náklady za rok. Po analýze poloţek v kalkulačním 
vzorci pouţívaný v podniku jsem došel k závěru, ţe se zde nevyskytují ţádné závaţné 
nedostatky. I přesto bych zde zavedl několik úprav, díky které se dozvíme víc 
nákladových informací o daném projektu. Návrhy úprav budou popsány v kapitole 3.  
2.9 Kalkulace a identifikace odchylek vybraných zakázek 
Zakázky (projekty), které budou analyzovány, jsou parametrově velice podobné. Patří 
mezi velké projekty, jejichţ výrobní náklady se blíţí k milionu korun. Objednávky 
těchto projektů přišly přímo od mateřské společnosti. Termín jejich dokončení byl ve 
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druhé polovině roku 2014. Hotové zakázky byly následně silniční dopravou 
exportovány do mateřské společnosti v Německu a odtamtud ke koncovým zákazníkům. 
2.9.1 Projekt R3118 
Náklad / Cena Hod Částka NHod NČástka 
materiál  661 652  584 610 
kooperace  181 666  60 998 
sluţby P  6 672  6 672 
jiná sluţba  700   
materiál a ostatní služby   850 689  652 280 
112 řezání strojní pilou 27.5 10 312 27.6 10 337 
200 příprava pro svařování, stehování 2.6  975 2.6 975 
300 svařování 3.0 1 124 3.0 1 125 
400 rovnání 1.4 525 1.7 625 
510 frézování FS 80 CNC 38.2 22 950 39.5 23 730 
520 frézování FGS 50/63 1.1  406 1.3 500 
600 natírání 4.1 1 531   
610 čištění před nátěrem 5.5 2 062 5.3 2 000 
700 montáţ 128.3 48 112 161.4 60 512 
820 paletizace, balení, nakládka 51.3 19 225 103.6 38 862 
910 více práce vlivem chyb 10.5 3 938   
952 dělníci na cestě 8.0 3 000   
RKJ řízení a kontrola jakosti – quality dep. 3.5 0   
V01 TPV – engineering 17.0 0   
vlastní výrobní náklady  302.0 114 161 346.1 138 667 
výrobní náklady   964 851  790 947 
režijní náklady na kooperaci   14 533  4 880 
RN na materiál a ost. služby bez kooperace    33 451  29 564 
režijní vlastní výrobní náklady   31 965  38 827 
vlastní náklady   1 044 800  864 218 
kalkulovaný zisk  52 240  43 211 
kalkulovaná prodejní cena  1 097 040  907 429 
fakturovaná částka  1 097 040  1 097 040 
zisk / ztráta   52 240  232 822 
 
Tabulka 5 Kalkulační formulář projektu R3118 (Zdroj vlastní zpracování podle 




Graf 3 Předběžné a skutečné vynaložené náklady na projekt R3118 ve finančních 
jednotkách (Zdroj: Vlastní zpracování) 
 
Na grafu je vidět, ţe skutečné náklady na materiál a ostatní sluţby jsou vyšší neţ u 
plánované. Za touto skutečností stojí trojnásobný nárůst nákladů na kooperaci a vyšší 
náklady na materiál. Tato odchylka je hodnocena jako nepříznivá. 
Naopak u vlastních výrobních nákladů se ušetřilo 24506 Kč, coţ je odchylka příznivá. 
Vybrané odchylky: 
Kooperace – původně bylo naplánováno 307,5h práce na středisku 520 (frézování FGS 
50/63), ale z kapacitních důvodů se přesunulo do NK (neplánovaná kooperace). 
Oddělení TPV naplánovanou práci na středisku 520 uvedlo do předkalkulací, ale při 
přesunu do NK informační systém tyto údaje vymazal. Tedy náklady na NK se objeví 


















































2.9.2 Projekt R3162 
Náklad / Cena Hod Částka NHod NČástka 
materiál  674 103  633 322 
kooperace  124 745  189 554 
sluţby P  5 916  5 916 
jiná sluţba  1   
materiál a ostatní služby   804 764  828 792 
112 řezání strojní pilou 32.4 12 156 28.4 10 650 
200 příprava pro svařování, stehování 27.8  10 406 27.7 10 372 
300 svařování 27.9 10 481 27.5 10 325 
400 rovnání 7.9 2 950 9.5 3 562 
520 frézování FGS 50/63 42.7  16 000 29.4 11 044 
610 čištění před nátěrem 1.0 375 7.7 2 875 
700 montáţ 85.5 32 062 213.4 80 025 
810 doprava a balení   2.0 0 
820 paletizace, balení, nakládka 16.2 6 062 100.2 37 587 
952 dělníci na cestě 10.0 3 750   
RKJ řízení a kontrola jakosti – quality dep. 6.0 0 2.0 0 
V01 TPV – engineering 22.0 0   
vlastní výrobní náklady  279.3 94 244 447.8 166 441 
výrobní náklady   899 008  995 233 
režijní náklady na kooperaci   9 980  15 164 
RN na materiál a ost. služby bez kooperace    34 001  31 962 
režijní vlastní výrobní náklady   26 388  46 603 
vlastní náklady   969 377  1 088 962 
kalkulovaný zisk  48 469  54 448 
kalkulovaná prodejní cena  1 017 846  1 143 411 
fakturovaná částka  1 017 846  1 017 846 
zisk / ztráta   48 469  -71 116 
 
Tabulka 6 Kalkulační formulář projektu R3162 Zdroj vlastní zpracování podle 





Graf 4 Předběžné a skutečné vynaložené náklady na projekt R3162 ve finančních 
jednotkách (Zdroj: Vlastní zpracování) 
 
Skutečné náklady na materiál a ostatní sluţby jsou niţší neţ u plánované. Za tuto 
skutečnost můţe výrazně niţší náklady na kooperaci. Tato odchylka se klasifikuje jako 
příznivá. 
Skutečně vynaloţené vlastní výrobní náklady jsou niţší neţ plánované o 72197 Kč. U 
této odchylky můţeme říct, ţe je příznivá. 
Vybrané odchylky: 
Montáž – za špatně normovanou dobu montáţe můţe lidský faktor. Data vkládal nový 
zaměstnanec, který se zaučoval. Zde udělal dvě zásadní chyby. První: do celkové finální 
montáţe ještě jednou přičítal dílčí časy montáţních příkazů, které jiţ byly započítány. 
Druhá: nepotřebné montáţní příkazy, které měly být odstraněny, zahrnoval do finální 
montáţe. Správně mělo být 85 NHod, v peněţním vyjádření je to 32062 Kč. 
Paletizace, balení, nakládka – v průběhu zpracování zakázky se zákazník rozhodl na 
změně objednávky. Balení produktu si zabezpečil zákazník sám, dílna zabezpečila 














































2.9.3 Projekt R3304 
Náklad / Cena Hod Částka NHod NČástka 
materiál  637 867  1 139 870 
kooperace  92 570  92 822 
sluţby P  19 214  19 214 
jiná sluţba  512   
materiál a ostatní služby   750 164  1 251 907 
112 řezání strojní pilou 23.2 8 719 23.3 8 750 
510 frézování FS 80 CNC 8.8 5 300 8.9 5 370 
520 frézování FGS 50/63 118.3 44 375 109.7 41 131 
610 čištění před nátěrem 6.2 2 312 3.2 1 187 
700 montáţ 109.3 40 997 117.5 44 056 
810 doprava a balení   5.0 0 
820 paletizace, balení, nakládka 24.3 9 119 47.9 17 962 
900 prostoje, úklid a údrţba pracoviště 1.5 562   
910 vícepráce vlivem chyb 1.0 375   
952 dělníci na cestě 16.0 6 000   
RKJ řízení a kontrola jakosti – quality dep. 3.5 0   
V01 TPV – engineering 8.0 0   
vlastní výrobní náklady  320.2 117 759 315.5 118 457 
výrobní náklady   867 923  1 370 364 
režijní náklady na kooperaci   7 406  7 426 
RN na materiál a ost.služby bez 
kooperace   
 32 880  57 954 
režijní vlastní výrobní náklady   32 973  33 168 
vlastní náklady   941 181  1 468 912 
kalkulovaný zisk  47 059  73 446 
kalkulovaná prodejní cena  988 240  1 542 358 
fakturovaná částka  988 240  988 240 
zisk / ztráta   47 059  -480 672 
 
Tabulka 7 Kalkulační formulář projektu R3304 Zdroj vlastní zpracování podle 





Graf 5 Předběžné a skutečné vynaložené náklady na projekt R3304 ve finančních 
jednotkách (Zdroj: Vlastní zpracování) 
 
Rozdíl mezi plánovanými a skutečnými náklady na materiál a ostatní sluţby je značný, 
konkrétně 501743 Kč. Tento rozdíl hodnotíme jako příznivý. 
Celková odchylka ve vlastních výrobních nákladech je -698 Kč, tato odchylka je 
zanedbatelná. I přesto odchylku klasifikujeme jako příznivá.   
Vybrané odchylky: 
Materiál – při předkalkulací se počítalo se cenou konkrétního hutního materiálu vyšší 
kvality, která byla příliš vysoká. Během prezentaci cenové nabídky zákazníkovi, tedy 
mateřské společnosti, došlo k námitce, ţe je projekt cenově nevyhovující. Obě strany se 
shodly na tom, ţe náklady na přímý materiál sníţí. Proto byl vybrán jiný druh hutního 
materiálu za spoluúčasti zástupce z mateřské společnosti. Rozdíl mezi cenami byl 


















































2.10 Shrnutí identifikovaných odchylek vybraných zakázek 
Odchylky zaznamenané v kalkulačním formuláři mají charakter pozitivní i negativní. 
Nejčastěji dochází ke kvantitativním odchylkám, kde jsou špatně stanové potřebné 
lidské zdroje. Odchylky normohodin od skutečně odpracovaných na mnoha střediscích 
výroby mají zanedbatelný význam. Vyskytují se v rozmezí od 0,1h do 1,5h. Největší 
rozdíly jsou zaregistrované na střediscích 700 (montáţ) a 820 (paletizace, balení, 
nakládka). 
2.10.1 Materiálová odchylka 
Ke kvalitativním odchylkám materiálového objektu také dochází. Pořizovací ceny 
materiálů u dodavatelů se vyvíjí podle kvality materiálů, situaci na trhu a také podle 
objemu objednávky. Při sestavování předkalkulací cen materiálů podnik vychází ne 
vţdy z aktuálního ceníku nabídky od dodavatelů, ale z cen uloţených v podnikovém 
informačním systému. Ceny mohou být i několik let staré. Můţe se stát, ţe podnik 
kalkuluje s cenami materiálů niţší kvality, neţ poţaduje zákazník. Tento problém se 
řeší při prezentaci cenové nabídky. Obě strany se domluví na novém výběru materiálů a 
jejich cen. Původní kalkulovaná cena zůstane nezměněná, nová cena se promítne aţ ve 
výsledné kalkulaci. Vyjmenované příčiny můţou mít dopad také na kvantitativní 
odchylku materiálového objektu. 
Mnoţstevní odchylky materiálového objektu vyvolané efektivním vyuţíváním materiálu 
nebo materiálového odpadu jsem nemohl zjistit, neboť nebyly k dispozici potřebné 
dokumenty ani informace. Návrhový list, kde jsou zachyceny propočty výše čisté 
spotřeby materiálu v naturálních jednotkách, se neeviduje. Kalkulovaná cena materiálu 
v předkalkulaci počítá pouze s čistou spotřebou materiálu. Odpad se nekalkuluje, je 
zachycen aţ ve výsledné kalkulaci. 
2.10.2 Středisko 112 a 510 
Zde jsou odchylky minimální. Normy na svařování a frézování se stanovují podle 
tabulek, tudíţ zde nedochází k velkým odchylkám. 
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2.10.3 Středisko 700 
Odchylky na středisku 700 mají spíše pozitivní význam. Na montáţi se ušetří 20-30h 
práce, ve finančním vyjádření je to 7500-11250 Kč. Tato úspora mohla být vyvolána 
nepřesným odhadem normu spotřeby práce. Nebo v některých případech byli operátoři 
výroby motivováni mimořádnými finančními prémiemi nebo jinými výhodami, kdyţ 
poţadovanou práci dokončí se značným předstihem oproti naplánované normě, aby 
stihli projekt dokončit v určeném termínu. 
2.10.4 Středisko 820 
Skutečná práce na středisku 820 (paletizace, balení, nakládka) se v hodně případech liší 
od plánované z důvodu změny objednávky. Zákazník se rozhodne, ţe si balení zajistí 
sám. Dílna zabezpečí pouze přípravu pro balení. 
2.10.5 Středisko 900 a 910 
Práce na střediscích 900 (prostoje, úklid a údrţba pracoviště) a 910 (více práce vlivem 
chyb) se nenormují, protoţe jej nelze předvídat. Mohou vzniknout vlivem interního 
charakteru nebo ze strany kooperanta nebo dodavatelů. Objednaný materiál nebo 
součástky můţou být dodány se zpoţděním nebo nevyhovující kvalitou. Podnik 
nepouţívá systém hodnocení dodavatelů, vytvoření tohoto systému by určitě pomohl 
sníţit náklady na prostoje vzniklé vlivem nedodrţování sjednaných podmínek 
dodavatelem. Chybně dodané součástky z kooperací, které podnik musí opravit na 
vlastní náklady, se naúčtují kooperantovi. 
2.10.6 Středisko 952 
Středisko 952 (dělníci na cestě) také nelze normovat. Vznikne tehdy, kdyţ zaměstnanci 
musí dopravit materiály z nákupu na místo kooperace ke zpracování a hotové součástky 
zpět do podniku. Náklady na tomto středisku se počítají s hodinou sazbou 375Kč tedy 
včetně provozní náklady na stroji. Zde by měly být zachyceny pouze hodinovou mzdu 




2.10.7 Středisko RKJ a T01 
Spotřeba práce na jednotlivých výrobních střediscích jsou stanoveny podle odhadů a 
zkušeností z podobných projektů, tudíţ naplánovaný čas potřebný k dokončení úkonů 
na některých střediscích nemůţou být vţdy přesné. Odchylky mezi celkovou 
plánovanou a skutečnou spotřebu času hodně přispívají neuváděním plánované spotřeby 
práce na středisku RKJ (řízení a kontrola jakosti) a T01 (TPV). Tyto střediska se 
nenormují z důvodu, ţe pro ně nejsou vytvářeny výrobní příkazy. Skutečná spotřeba 
práce na těchto střediscích se objeví aţ ve výsledné kalkulaci. Náklady na střediscích 






3 Návrhy řešení 
Identifikované odchylky ve vybraných projektech jsou způsobené chybně stanovením 
normy spotřeby vstupů a dalšími faktory. Modifikovaný typový kalkulační vzorec 
pouţívaný v DIEFFENBACHER  CZ, hydraulické lisy, s.r.o. pokládám za 
akceptovatelný. Ze studií odborné literatury a následné analýzy kalkulačního vzorce 
pouţívaný v podniku jsem došel k závěru, ţe pro kusovou výrobu produktu 
Kettenführung je tenhle modifikovaný vzorec zcela vyhovující. Zde bych navrhl menší 
změny, díky které snadněji určíme kterými odchylkami se zabývat a které jsou pro nás 
zanedbatelné. Návrhová část bude obsahovat opatření, které eliminují vzniku 
analyzované odchylky z kapitoly 2.9 a návrhy usnadňující práci při sestavování 
předkalkulací. 
3.1 Zpracování odchylek 
IS MyCompany L nabízí veškeré informace o dokončených i rozpracovaných 
projektech na jednom místě. Tyto informace jsou nezbytně důleţité pro finální 
vyhodnocování projektu. Podnik vzniklé odchylky, jak uţ víme, neanalyzuje ani 
nevypracovává ţádný report pro vedoucí pracovníky. Jedním z nástrojů kontroly řízení 
je právě sledování odchylek. Absence tohoto nástroje můţe vést k nepříznivému dopadu 
na hodnocenou část podnikatelského procesu. 
Detailně analyzovat jednotlivé odchylky ve všech projektech a oblastech 
podnikatelského procesu je časově velice náročné pro zaměstnance TPV či výrobního 
oddělení nebo zaměstnance ekonomického úseku. Ovlivnilo by to jejich kaţdodenní 
pracovní povinnosti. Zde chybí pracovník, který by tyto informace analyzoval a 
vypracoval report pro management podniku.  
Jednou z moţností řešení tohoto problému je přiřadit tento úkol méně vytíţenému 
zaměstnanci, který ale musí mít potřebné znalosti nezbytné pro řešení dané 
problematiky. Druhou z moţností je umoţnit studentům vysoké školy ekonomického 
nebo technického směru absolvovat odbornou stáţ v délce 6-12 měsíců. Tito stáţisté 




Interval pro určování a analýzu odchylek vzniklých na projektech bych zvolil co 
nejkratší. Čím dříve jsou zaznamenány, tím snadněji se zjišťují příčiny a nalézají 
odpovědnosti.  Moţnou nevýhodou je, ţe se zkracujícím intervalem roste náklady na 
jejich zjištění a pracovní zatíţení zaměstnance. Proto je důleţité zabývat se těmi 
negativními i pozitivními odchylkami, které jsou pro management podniku podstatné. 
Kaţdou sledovanou odchylku musí vedení podniku předem stanovit, jaké jsou meze 
významnosti a tolerance, aby se předešlo k plýtvání pozornosti na méně podstatných 
věcech. 
Stupnice pro analýzu pozitivních i negativních odchylek by mohla vypadat 
následovně.  
Stupnici závaţnosti odchylek na základě odborné konzultace s vedoucím výroby, který 
přebírá technickou dokumentaci pro budoucí výrobní proces, jsem rozdělil moţné 
odchylky do dvou kategorií: 
 0-5% malá odchylka- zabývat se pokud to nějakým způsobem ovlivní chod 
podniku v budoucnosti, jinak se jim nezabývat. Ale evidovat se musí. 
 6-XX% závaţná odchylka- hned detailně analyzovat, hledat příčiny a navrhnout 
opatření, aby se neopakovaly. Přiřadit odpovědnosti výrobnímu útvaru nebo 
zaměstnanci, kteří za vzniku odchylky stojí. 
Pokud bude hodnota odchylek 100%, znamená, ţe nebyla nastavena jedna z hodnot 
v kalkulaci. 
Odchylky by se měly sledovat a analyzovat v těchto položkách kalkulačního 
formuláře: 
 Materiál (kladné procentuální vyjádření odchylky by znamenaly negativní, 
pozitivní by byly se záporným procentuálním vyjádřením) 
 Kooperace plánovaná i neplánovaná (kladné procentuální vyjádření odchylky by 




 Středisko 112, 200, 300, 400, 510, 520, 600, 610, 700, 820, 910, RKJ a V01 
(záporné procentuální vyjádření odchylky by znamenaly negativní, pozitivní by 
byly se kladným procentuálním vyjádřením) 
3.2 Možné opatření eliminující vzniku odchylek z analýzy 
Pokud odchylka byla způsobena zadáváním zkreslujících informací do podnikového 
informačního systému, je nezbytné tuto informaci ihned opravit a pravidelně 
aktualizovat (např. ceníky materiálů nabízený dodavatelem). 
V případě odchylky vyvolané špatně stanovenými normami spotřeby práce, je dobré 
tyto normy znovu přepočítat a nastavit tak, aby byla co nejblíţe skutečností. Je obecně 
známo, ţe zjišťování doby trvání výrobní operace přímým měřením je časově a 
finančně náročné. Zde je dobré pouţívat výpočetní techniky, díky které nám usnadní a 
trochu ušetří práci při přímém měření času. 
Do nákladové poloţky materiál, sestavený v předkalkulaci, by měl být zahrnout i odpad 
vzniklý při zpracování, nikoli pouze čistá spotřeba materiálů. Tento návrh povede 
k minimalizaci odchylek u nákladové poloţky materiál. Údaje z propočtů teoretické 
výše čisté spotřeby materiálu v naturálních jednotkách se nikde neevidují, proto bych 
navrhoval, aby byly vkládány do informačního systému. Tyto údaje jsou potřebné při 
kontrole a zjišťování odchylek jednicových nákladů materiálového objektu. 
Prostoje a více práce vlivem chyb lze předejít například tím, ţe se bude spolupracovat 
pouze s dodavateli, kteří splňují určitá kritéria. Hlavními kritérii při výběru dodavatele 
jsou určitě ceny, spolehlivost v dodrţování objednávkou stanovených termínů dodání a 





3.3 Návrhy usnadňující práci při sestavování předkalkulací a 
určování odchylek 
3.3.1 Rozšíření IS MyCompany L 
 Možnost automatického srovnávání nově vytvořených projektů se starými -
tato funkce by zkrátila čas při tvorbě technologických procesů, kalkulování 
spotřeby materiálů a tvory normohodin. Výsledkem srovnávání by byl 
vytvořený seznam shodných součástek s jejími výrobními příkazy, spotřebou 
materiálu a skutečný potřebný čas na výrobu. Vstupními daty pro porovnávání 
by byl kusovník. 
 Funkce kalkulace spotřeby materiálů – na základě vloţených dat jako je tvar, 
rozměry a druh pouţitého materiálu, byl schopen dle komplikovaných vzorců 
vypočítat jejich mnoţství a cenu. Zavedením této funkce se ušetří práce na 
počátečních přípravách technologické přípravy zakázky. 
 Funkce simulace – zadáním vstupních parametrů jako je čas na výrobu jednoho 
dílu, četnost poruch na strojích a čas na jejich odstranění atd., zvládne systém 
během krátké doby prozradit, kolik dílů dokáţe středisko vyrobit, vyuţitelnost 
pracovníka i strojního zařízení. Toto řešení by zamezilo vzniku neplánované 
kooperace z důvodu vyčerpání kapacity výrobních středisek. 
 Změny v kalkulačním formuláři - změnu bych zavedl u nákladové poloţky 
kooperace. Podle zjištění z analýzy by bylo vhodné poloţku kooperace rozdělit 
na kooperaci plánovanou (PK) a neplánovanou (NK). Kolonka NČástka a NHod 
u NK se nevyplňují při sestavování předkalkulací. Reţijní náklady na kooperace 
ve výsledné kalkulaci se bude počítat jako (NK+PK)*0,08. Díky novému 
rozdělení lze okamţitě zjistit, o kolik se liší předpokládaná PK od skutečné PK. 
Dále bych přidal sloupec „ Odchylka %“. Hodnoty vyjádřené v procentech 
v tomhle sloupci by naznačovaly, o jaký druh odchylek se jedná a o kolik se liší 
předběţné stanovení spotřeby nákladového objektu od skutečné spotřeby. 
Hodnoty by měly obsahovat odkaz na zprávu z analýzy odchylek vypracovaný 
pověřeným zaměstnancem. Procentuální hodnota rozdílu mezi předběţné 
kalkulace a výsledné by se počítalo následujícím způsobem:                           
(Částka – Nčástka) / |NČástka| * 100  
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Náklad / Cena Hod Částka NHod NČástka 
Odchylka 
% 
materiál  661 652  584 610 13 
NK      
PK  181 666  60 998 198 
sluţby P  6 672  6 672  
jiná sluţba  700    
materiál a ostatní služby   850 689  652 280  
112 řezání strojní pilou 27.5 10 312 27.6 10 337 0 
200 příp. pro svařování, stehování 2.6  975 2.6 975 0 
300 svařování 3.0 1 124 3.0 1 125 0 
400 rovnání 1.4 525 1.7 625 -16 
510 frézování FS 80 CNC 38.2 22 950 39.5 23 730 -3 
520 frézování FGS 50/63 1.1  406 1.3 500 -19 
600 natírání 4.1 1 531   100 
610 čištění před nátěrem 5.5 2 062 5.3 2 000 3 
700 montáţ 128.3 48 112 161.4 60 512 -20 
820 paletizace, balení, nakládka 51.3 19 225 103.6 38 862 -51 
910 více práce vlivem chyb 10.5 3 938   100 
952 dělníci na cestě 8.0 3 000   100 
RKJ říz. a kont. jak. – quality dep. 3.5 0   100 
V01 TPV – engineering 17.0 0   100 
vlastní výrobní náklady  302.0 114 161 346.1 138 667  
výrobní náklady   964 851  790 947  
režijní náklady na kooperaci   14 533  4 880  
RN na mat. ost. služ. bez kooper  33 451  29 564  
režijní vlastní výrobní náklady   31 965  38 827  
vlastní náklady   1 044 800  864 218  
kalkulovaný zisk  52 240  43 211  
kalkulovaná prodejní cena  1 097 040  907 429  
fakturovaná částka  1 097 040  1 097 040  
zisk / ztráta   52 240  232 822  
 
Tabulka 8 Projekt R3118 po úpravách v kalkulačním formuláři  
 
Ţlutě zvýrazněné hodnoty představují navrţené změny v kalkulačním formuláři.  
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3.3.2 Realizace rozšíření IS MyCompany L 
K realizaci navrţených změn bude třeba zkontaktovat jeho tvůrce pana Chlupa, 
s kterým má vedení podniku dobré vztahy. Podnik v rámci pouţívání IS MyCompany L 
platí poplatky za údrţbu a drobné opravy v systému jeho tvůrci. Tento balíček zaručuje 
podniku dostupnost nových verzí, legislativní úpravy a úpravy z hlediska kompatibility 
s operačním systémem. Po domluvě je ochoten IS upravit podle navrţených změn. 
Náklady na realizaci jsou odhadovány na desítky tisíc Kč.   
 




V mojí bakalářské práce jsem zabýval hledáním a zjišťováním příčin vzniku odchylek 
v kalkulaci produktu KETTENFÜHRUNG. Dále jsem se snaţil navrhnout moţné 
opatření, které eliminují vzniku identifikovaných odchylek variabilních nákladů.  
V teoretické části jsem se zaměřil na oblast kalkulací, analýza odchylek a informací 
potřebné k vypracování bakalářské práce. Po teoretické části jsem se zabýval analýzou 
vybrané společnosti. Zde jsem popsal finanční situaci, informační systém, výrobní 
portfolio a způsob sestavování kalkulací produktu KETTENFÜHRUNG. Dále jsem se 
zabýval porovnáváním předkalkulací s výslednou kalkulací na projektech R3118, 
R3160 a R3304. Ve všech analyzovaných projektech jsem zaregistroval odchylky a 
snaţil najít příčiny jejich vzniku. Odchylky variabilních nákladů zaznamenané v 
kalkulaci měli charakter pozitivní i negativní. Nejčastěji docházelo ke kvantitativním 
odchylkám, kde byly špatně stanové potřebné lidské zdroje. Odchylky v nákladové 
poloţce materiál jsem nemohl jednoznačně určit, jestli šlo o kvantitativní nebo 
kvalitativní odchylku nebo obojí zároveň. Neměl jsem k dispozici potřebné dokumenty 
ani informace. Návrhový list, kde jsou zachyceny propočty výše čisté spotřeby 
materiálu v naturálních jednotkách, se neeviduje. Kalkulovaná cena materiálu 
v předkalkulaci počítala pouze s čistou spotřebou materiálu. Odpad se nekalkuloval, byl 
zachycen aţ ve výsledné kalkulaci. 
Aby podnik mohl přesněji stanovit předběţnou kalkulaci u produktu 
KETTENFÜHRUNG musí se nejprve zavést sledování odchylek. Díky sledováním a 
analýzou odchylek mohou řídící pracovníci nahlédnout do problému, zjistit co ho 
způsobilo a výsledek analýzy vyuţít v budoucím sestavování předkalkulací. Dalším 
krokem je upravit podnikový informační systém. Doporučuji rozšířit IS MyCompany L 
o následující funkce: 
 Možnost automatického srovnávání nově vytvořených projektů se starými 
 Funkce kalkulace spotřeby materiálů 
 Funkce simulace 
Tyto funkce by měly usnadnit práci při sestavování předkalkulací a přispět k lepším 
odhadům spotřeby materiálů a lidských zdrojů.  
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